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En mas de una ocasion hemos encontrado personas que se nos acercan
con la inquietud de formular un Cuadro de Mando Integral (Balanced Sco-
recard) de Recursos Humanos, atendiendo muchas veces a iniciativas
generales de empresa, o simplemente como interés en aplicar un enfoque
de resultados en la gestién de capital humano.

Sobre este tema existen diversos enfoques y en buena medida el rumbo a
tomar dependera del contexto dentro del cual se enmarca la iniciativa. No
es lo mismo establecer Indicadores Claves de desempefo (KPIs) para la
gestion de capital humano de la empresa, que establecer KPIs para medir
el desemperio del departamento de recursos humanos. Por otra parte, y
en adicion a los dos casos anteriores, no es lo mismo definir KPls como
parte de una implementacion global de Gestidon del Desempefio (Strategic
Performance Management — SPM), que establecerlos de manera inde-
pendiente para la gestion de capital humano a manera de iniciativa parti-
cular.

En este articulo nos concentraremos en la definicion de un conjunto de
KPIs para la gestion de capital humano a nivel de empresa y como iniciati-
va particular, lo cual también puede incluir algunos indicadores que sirvan
para medir el desempefio especifico del departamento de recursos huma-
nos. En este sentido, la tematica asumira que la definicion de los KPIs no
forma parte de una implementacién global de SPM, pues ello tiene otras
implicaciones, las cuales comentaremos al final.

El Punto de Partida

Similar a lo que se debe hacer al momento de definir un SPM global de
empresa, el punto de partida para establecer KPIs debera ser la mision y
propésito de la gestién de capital humano, buscando relevancia de las
mediciones y facilitando el desglose de lo general a lo especifico. Al res-
pecto, definamos la misién de gestion de capital humano de la siguiente
forma:

“Atraer, incorporar, desarrollar y retener el talento idéneo para cumplir con
los objetivos globales de la organizacion, gestionando dicho talento de tal
forma que se produzca un incremento permanente en la productividad y la
optimizacion de recursos”.

De la misién anterior podemos deducir 3 grandes procesos de gestion: (1)
Dotacién de Talento; (2) Desarrollo del Talento; (3) Retencion del Talento.
Estos procesos deben realizarse “de tal forma que se produzca” un im-
pacto sobre la productividad y eficiencia de la organizacion. Es decir, la
idea de gestionar capital humano siempre estara en funciéon del impacto
que ello tenga sobre los resultados de la organizacion.

Los KPIs Principales

Tal como ya hemos expuesto en articulos previos, no es posible estable-
cer una relacién directa entre la gestiéon del capital humano y las utilidades
de una determinada empresa. Por ejemplo, no es factible identificar cuan-
tos centavos de utilidad fueron generados a raiz de la inversion realizada
en un taller de capacitacion especifico. Sin embargo, si podemos definir
métricas que nos permitan establecer una relacion congruente entre la
inversion realizada en capital humano y la generacién de ingresos para la
organizaciéon. En este sentido, el primer indicador que colocamos en la
piramide de KPls es “Délares de venta por dolar de costo de capital
humano’.

En términos simples, este indicador nos permitira monitorear si los recur-
sos financieros que estamos asignando para atraer, desarrollar y retener

Boletin Informativo de DESISA Consultores

talento mantiene una relacion proporcional con el negocio en términos de
volumen de ventas. Si se desea evitar cualquier efecto inflacionario dentro
de este indicador, y siempre que ello sea factible, también se pueden usar
unidades en lugar de ddélares para representar el volumen de negocio.
Para este primer indicador, es importante incluir dentro del costo de capi-
tal humano cuando menos lo siguiente: compensaciones liquidas, presta-

ciones y beneficios, costos de dotacion y costos de capacitacién. Ahora
bien, no es factible definir un valor ideal para este KPI, es decir, depen-
diendo del tipo de empresa este puede variar mucho. Lo importante es
establecer una linea de base y a partir de ello buscar mejoras razonables,
y sobretodo, no bajar de la linea de base.

Dotacion de Talento

A continuacién en la piramide se incluyen los indicadores principales para
cada uno de los procesos fundamentales emanados de la misién de ges-
tion de capital humano. Para el caso del proceso de dotacion de talento,
el indicador “% de rotacion temprana por fallas de rendimiento” es la mé-
trica ideal para evaluar dicho proceso, pues en la medida que se logra
incorporar a personas que cumplen con los perfiles de competencias defi-
nidos (y si tenemos bien definidos los perfiles), asi sera menor la cantidad
de personas que tienen que salir en su primer afio por que no cubrieron
las expectativas. Notese que no se presentan indicadores de menor nivel
en este proceso, pues este KPI dependera basicamente de la aplicacion
adecuada de herramientas de reclutamiento, seleccion e induccion, lo que
implica la gestion de indicadores muy operativos que escapan el alcance
de este articulo.

Desarrollo de Talento

Para el proceso de desarrollo de talento se recomienda como KPI princi-
pal el “% de cobertura de plazas vacantes con personal interno”. Este
indicador permite medir la proporciéon de vacantes que la organizacion
logra llenar con talento que ya se encuentra dentro de la organizacién. En
este caso, se aclara que el KPI contempla puestos en niveles de clasifica-
cion 6 y superiores, siendo el énfasis los puestos técnicos, de supervision
y ejecutivos. Esto se debe a que en los niveles operativos de una organi-
zacion (entiéndase niveles de clasificacion del 1 al 5) se espera que exista
un porcentaje relevante de contrataciones desde afuera, pues es a partir
de este grupo que se inicia la carrera y crecimiento en la empresa.



Para poder incidir en el indicador antes mencionado, todos los esfuerzos
deben concentrarse en la definicién, evaluacion y desarrollo de competen-
cias. En este sentido, se establecen como KPIs de siguiente nivel las
brechas de competencias técnicas y conductuales. En la medida que
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logramos cerrar estas brechas, se tendra una mayor cantidad de opciones
internas para cubrir vacantes, aunado a la existencia de un buen plan de
carrera y sucesion, por supuesto.

Retencion del Talento

Como se puede observar en la piramide, para el tercer proceso de gestion
de capital humano, el énfasis lo tiene la remuneracion y el clima, siendo
estos dos factores fundamentales para la retencion del talento. El indica-
dor basico resulta de medir la fuga de personal por razones de mejora,
entendiendo con esto mejores salarios, puestos de mayor nivel jerarquico
0 mejores condiciones laborales.

En cuando a la remuneracion, se presentan dos indicadores que clara-
mente tienen que ver con una buena gestiéon de tabuladores salariales. El
“Indice de equidad salarial interna” se refiere a la correcta relacién entre el
valor de los puestos (en base a un sistema numérico de clasificacion) y el
salario pagado. Se debe buscar un valor lo mas bajo posible, pues en la
medida que este indice es mayor, significa que los salarios de las perso-
nas estan dispersos, es decir, para un mismo puesto o puestos de similar
complejidad, existen salarios muy variados. El segundo indicador, “indice

de posicién salarial dentro del tabulador”, se refiere a la distancia existen-
te entre el punto medio del tabulador salarial y el promedio de salarios
pagados. Esta es una medida que permite conocer el grado de implemen-
tacion del tabulador, en el sentido que si los salarios reales no se acercan
al punto medio, la empresa puede ser vulnerable a la fuga de talento por
razones salariales. Claro esta que se asume la existencia de un tabulador
competitivo.

Por el lado del clima organizacional, el indicador clasico recae en los re-
sultados de las encuestas de clima que sean aplicadas. En este punto, lo
que nos parece importante sefalar es el indicador que recomendamos
como causante del clima organizacional: “% promedio de brecha de cali-
dad directiva”. Este indicador se refiere a la definicion de un perfil de esti-
los directivos que sea apoyo al clima organizacional y medir periédica-
mente la brecha del personal de mando respecto a dicho perfil. Es impor-
tante recodar que la calidad del clima organizacional es mayoritariamente
dependiente de la calidad del liderazgo que se tenga (ver articulo “¢ Quién
Determina el Clima de una Organizacion?”) y la calidad del liderazgo esta
intimamente relacionada con los estilos directivos que se apliquen (ver
articulo “Los Estilos Directivos y su Impacto en la Productividad”).

Conclusiones

La piramide presentada sin lugar a dudas esta lejos de agotar los posibles
KPIs de gestion de capital humano, pues podemos seguir bajando y esta-
bleciendo mas indicadores de indole operativa, sin embargo, en este caso
nos ha interesado llamar la atencion a los KPIs de mayor nivel y relevan-
cia bajo un ordenamiento légico. La mayoria de indicadores son el resulta-
do del trabajo de toda la organizacion y no son dominio exclusivo de un
departamento de recursos humanos, y es ahi donde debe haber una con-
cientizacion dirigida a todos los lideres de la organizaciéon. Por ejemplo,
no podemos cubrir en un 100% el plan de capacitacién si los jefes no
estan dispuestos a asegurar la participacion de su equipo en los eventos
programados.

En caso que la definiciéon de los KPIs de gestién de capital humano forme
parte de una implementacion global de gestién del desempefio, sera ne-
cesario considerar también indicadores de operacion del departamento de
recursos humanos, tales como “% de cumplimiento con fechas de cober-
tura de plazas”, “% de cumplimiento con el presupuesto de gastos”, etc.
Estos, por definicion, no constituyen KPIs de gestion de capital humano,
no obstante son muy importantes a la hora de medir el desempefio de la
unidad principalmente responsable por dicha gestion.
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